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Il concetto  alla base del presente lavoro è “pensare per immagini”: non solo 
viviamo e percepiamo la realtà attraverso i sensi, ma è attraverso di essi, 
soprattutto con il senso della vista e dell’udito, che siamo in grado di elaborare ed 
organizzare l’informazione; è grazie ad essi che siamo in grado di pensare. 
La letteratura inerente la gestione ed il controllo degli avanzamenti produttivi è 
molto esaustiva se rivolta alle imprese industriali operanti a flusso continuo, 
contrariamente al caso di aziende che lavorano su commessa. 
Le imprese operanti su commessa o per progetto, sono aziende che non lavorano 
su produzioni di serie ma su progetti con scarsa ripetitività o addirittura unicità del 
prodotto, grosse dimensioni e durata spesso pluriennale. E’ il caso di NCA Spa, 
azienda produttrice di yachts, caratterizzata da una produzione artigianale, le cui 
commesse vengono di volta in volta realizzate “su misura”, in base alle richieste 
specifiche di ogni armatore.  
In questo caso, crescente è l’esigenza di avere una organizzazione produttiva e di 
conseguenza un controllo di gestione, organizzato per commessa o per progetto, 
piuttosto che per prodotto; ciò implica che l’impresa si doti di strumenti 
produttivi, organizzativi e gestionali altamente flessibili. 
Lo studio in questione è stato finalizzato all’introduzione di una tecnica di Visual 
Management (nello specifico Scrumban) per il controllo dell’avanzamento di una 
commessa navale.   
Partendo dall’analisi del processo attuale di Pianificazione e Controllo di una 
commessa, sono stati individuati i metodi ed i punti deboli della gestione 
supportata da tecniche tradizionali e sono state proposte innovazioni volte a 
rendere più efficiente la gestione stessa.  
L’ obiettivo è quello di permettere di conoscere in tempo reale l’avanzamento 




1. Nuovi Cantieri Apuania Società per Azioni  
 
1.1 La storia e il prodotto 
La struttura del cantiere di Marina di Carrara nasce nel 1942 caratterizzandosi per 
la costruzione di piccole imbarcazioni atte al trasporto merci. Dopo la Seconda 
Guerra Mondiale, che ne aveva determinato la quasi totale distruzione, risorge con 
impianti più moderni ed avanzati consentendo la costruzione di navi di medio 
tonnellaggio. 
Nel decennio 1950-1960 la struttura assume dimensioni ancora maggiori e, grazie 
ad attrezzature adeguate, è in grado di costruire navi dell’ordine di 20.000 
tonnellate. Un ulteriore potenziamento delle attrezzature avviene nel 1966 
permettendo al Cantiere la realizzazione di costruzioni sempre più grandi e 
specializzate. 
Già all’inizio degli anni ’70 il Cantiere vanta la realizzazione di un centinaio di 
navi di varia tipologia, in particolare per trasporto merci, passeggeri e automezzi 
nonché yacht privati. Nel 1973 la N.C.A. S.p.A. (Nuovi Cantieri Apuania Società 
per Azioni) amplia ancora la propria struttura costruendo un bacino di 200 mt di 
lunghezza e 35 mt di larghezza. Tale ampliamento permette da quel momento la 
costruzione di navi ancora più importanti fino a 50.000 TSL. 
Grazie ad una costante e significativa evoluzione, sia progettuale che tecnologica, 
NCA diviene uno dei cantieri nazionali di maggiore rilevanza con alti livelli di 
qualità e prestigio. 
Nel dicembre 2012, Admiral Tecnomar, azienda italiana di progettazione 
e  produzione di superyacht, annuncia l’acquisizione di Nuovi Cantieri Apuania. 
Un’acquisizione che farà emergere forti sinergie industriali tra le aree di business 
delle due realtà e che sarà caratterizzata da importanti ottimizzazioni progettuali, 
logistiche e produttive così come importante sarà la fusione del know-how di navi 
commerciale con quello dello yachting. 
Ad oggi Admiral offre 11 linee distinte in acciaio e alluminio per un totale di 32 
modelli compresi tra i 37 e i 145 metri, plananti, semi-dislocanti e dislocanti. Ogni 
nuova costruzione permette una totale personalizzazione andando incontro alle 
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aspettative di ogni Armatore, grazie ad un'importante cultura stilistica ed un 
competente Centro Stile interno. 
1.2 Il settore di riferimento 
L’azienda opera nel  mercato della nautica di lusso, il quale costituisce, per 
caratteristiche del target e tendenze del mercato, la fascia di business più 
appetibile e interessante della nautica da diporto. Le industrie nautiche italiane 
grazie all’elevata capacità competitiva a livello internazionale ,assumono un ruolo 
di primaria importanza all'interno del mercato globale della nautica di lusso. 
1.2.1 La produzione italiana  nel complesso 
La filiera della nautica da diporto include un vasto insieme di attività, soggetti, 
imprese e professionalità, coinvolte nell’intero “ciclo di vita” del prodotto, 
classificabili, in termini generali, in quattro macro comparti:  
1. la cantieristica, che fa riferimento alla produzione di imbarcazioni; 
2. l’accessoristica, che fa riferimento ad una moltitudine di forniture, dai 
materiali, ai componenti per l’assemblaggio, alle attrezzature di bordo, 
ecc.; 
3. la motoristica e il refit/service, che comprende i diversi servizi che si 
occupano di riparazione, manutenzione e rimessaggio. 
Osservando la cantieristica delle unità da diporto si evince che la produzione 
nazionale è totalmente rivolta verso l’estero: meno di un quinto della produzione 
italiana trova sbocco sul mercato nazionale. Spesso i mercati esteri di interesse 
sono mercati “lontani”: circa il 69% dell’export è indirizzato verso paesi extra UE, 
valore che mette in evidenza la grande competitività a livello internazionale  della 
nautica italiana, la quale si contraddistingue per design, innovazione, qualità, cura 
costruttiva e personalizzazione del prodotto. 
1.2.2 Gli effetti della crisi sulla produzione nautica italiana e distribuzione 
territoriale delle aziende 
La crisi del settore nautico e dei super yacht si è registrata a livello mondiale con 
pesanti riflessi sul mercato nazionale, ma in modo forse meno incisivo per la 
realtà italiana dei grandi yacht. Sul fronte della filiera e della subfornitura della 
cantieristica dei grandi yacht, essendo il comparto organizzato a cerchi concentrici 
la crisi ha inciso in misura minore nei distretti tradizionali di tale cantieristica. E’ 
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il caso dell’area toscana, e dell’area marchigiana dove i fornitori all’interno del 
distretto hanno sofferto meno gli effetti della contrazione del mercato. In tali 
distretti tuttavia, l’orientamento delle imprese di fornitura di punta verso i mercati 
esteri ha generato comunque una contrazione sensibile che i rapporti economici 
stimano intorno al 30-40 %. 
La crisi, contraendo del 25% la produzione di super yacht, partendo dai cantieri si 
è riversata sulla filiera, riducendo marginalità e liquidità per le piccole imprese (e 
la conseguente difficoltà di accesso al credito). 
Anche i rapporti contrattuali tra cantiere e cliente (armatore, broker, comandante, 
yacht manager) hanno generato problemi alla filiera. La crisi ha portato ad un 
maggior potere commerciale/contrattuale del cliente nei confronti del cantiere che 
a sua volta esercita il proprio potere contrattuale sui fornitori pretendendo forti 
riduzioni di costi in contro-partita dell’affidamento della commessa.  
Possiamo dare una lettura dell’industria nautica italiana, con la sua suddivisione 
nei tre comparti tradizionali delle unità da diporto, motori e accessori, attraverso 
la sua distribuzione sul territorio, il numero di addetti e il fatturato si riscontra 
come la Lombardia si collochi al primo posto per numero di aziende e numero di 
addetti (con una quota che sfiora il 25% del totale nazionale), seguita nell’ordine 













2. La gestione di un progetto 




2.1  La fase di Pianificazione del progetto  
La fase di pianificazione di un progetto, rappresenta il punto di partenza ed è di 
fondamentale valore per il suo successo in quanto formalizza l’area di intervento 
del progetto, gli obiettivi e le risorse necessarie. 
Tale fase può essere suddivisa in sotto-fasi: 
a) Definizione della missione del progetto. Il primo passo della 
pianificazione di un progetto consiste nel costruire un accordo tra tutti i 
componenti del gruppo di progetto sul suo scopo; ciò è fondamentale per 
definire in maniera univoca gli obiettivi da raggiungere. La definizione 
concisa della missione deve tenere conto della definizione stessa di 









b) Individuazione degli obiettivi del progetto: devono essere evidenziati in 
modo chiaro i risultati che si intendono ottenere ed i vincoli ( di costo, di 
tempo, di personale) che determinano i limiti per la realizzazione del 












MISSION DEL PROGETTO 
Figura 2.2.1: Mission di un progetto Figura 2.2 Mission di un progetto Figura 2.1 : is ion di un proge o 1
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progetto. Il gruppo di progetto dovrebbe quindi discutere e concordare su 
ciò che si otterrà a fine progetto e sull’esistenza di vincoli e risorse 
limitate che influiscono sulle attività esecutive del progetto. 
c) Stesura della cosiddetta Work-Breakdown Structure, ossia 
scomposizione in attività elementari dell’intero progetto. Questo 
strumento tende ad evidenziare “cosa” deve essere fatto e costituisce un 
supporto fondamentale alle successive fasi di programmazione e controllo 
che dovranno definire e gestire le responsabilità e la tempificazione delle 
attività individuate. 
d) Attribuzione ad ogni attività elementare delle risorse necessarie alla 
realizzazione del progetto, sino a poter determinare, sia pure in prima 
approssimazione, i costi dell’intero progetto. Per lo svolgimento di tale 
fase ogni elemento della WBS deve essere esaminato e, per ciascuno, 
occorre identificare: tipo di risorsa, entità della risorsa e costo stimato. 
In sintesi, scopo finale della pianificazione del progetto è l’effettuazione di una 
prima analisi di fattibilità allo scopo di verificare attuabilità e condizioni del 
progetto. 
2.2  La programmazione del progetto 
In questa seconda fase lo scopo è quello di organizzare le attività e le risorse del 
progetto effettuando una tempificazione realistica dell’inizio e della fine di 
ciascuna sotto attività del progetto. La determinazione dei costi globali operata in 
questa seconda fase assume generalmente un livello di precisione estremamente 
più elevato. 
Le sotto fasi della programmazione possono essere così sintetizzate: 
a) Attribuzione di responsabilità (matrice compiti responsabilità) 
b)  Effettuazione della programmazione reticolare del progetto (network 
planning): si propone l’obiettivo primario di rappresentare graficamente le 
relazioni tra le singole attività dell’impresa 
a)  Realizzazione del diagramma di Gantt: ha lo scopo di evidenziare 
graficamente date di inizio e fine delle singole attività 
b) Analisi dei problemi potenziali del progetto; 
c)  Analisi delle risorse disponibili; 
10 
 
d)  Valutazione economica del progetto: come si era visto, già nella fase di 
pianificazione avviene in genere una prima valutazione economica delle 
risorse necessarie. In fase di programmazione la valutazione economica 
acquisisce però lo scopo ulteriore di termine di confronto continuo in fase 
di avanzamento. Tale obiettivo è ottenuto tramite una tempificazione del 
budget economico stesso. 
2.3 La fase di monitoraggio e controllo 
Il monitoraggio e controllo di un progetto è un’attività estremamente critica 
poiché consente di: 
 valutarne costantemente l’andamento, 
  misurare la performance dei gruppi di lavoro  
  verificare che gli obiettivi prefissati siano realistici. 
Tramite il controllo di avanzamento si opera un monitoraggio continuativo dei 
parametri di SCOPO (qualità), TEMPO e COSTO del progetto. Lo scopo del 
monitoraggio e controllo di un progetto è evidenziarne le deviazioni rispetto 
al Piano di Project Management e individuare l’esigenza di possibili azioni 
correttive prima che la situazione diventi irrecuperabile. 
Deve in sostanza permettere una ripianificazione ed in alcuni casi riprogettazione 
delle attività, così da non disattendere gli obiettivi prestabiliti, analizzando in 
maniera approfondita le cause che hanno condotto ad eventuali scostamenti, 
rispetto a quanto definito nel Piano di Project Management. 
Tale attività deve essere svolta con una metodica raccolta di informazioni 
riguardanti il lavoro delle risorse coinvolte nel progetto e per una verifica della 
correttezza di compilazione di tali informazioni, il Project Manager potrà 
prevedere una serie di audit e controlli periodici a campione. 
La frequenza della raccolta dei dati ed i modelli dei documenti utilizzati devono 
essere definiti a priori nel Piano della Comunicazione di progetto. In particolare, 
la frequenza è strettamente collegata al livello di “granularità” e profondità del 
controllo. Questo a sua volta dipenderà dall’importanza, dalle dimensioni e dal 
costo del progetto o dai possibili rischi connessi. In alcuni casi  una raccolta di 
dati con frequenza troppo accentuata può essere improduttiva e portare a dati non 
11 
 
attendibili oppure alla mancata comunicazione degli stessi; d’altra parte, una 
raccolta poco frequente può condurre ad una carenza di controllo del progetto. È 
compito del Project Manager individuare la giusta combinazione tra livello di 
dettaglio, frequenza ed impegno richiesto a chi deve fornire tali informazioni, in 
modo da non intralciare l’attività operativa. 
L’attività di controllo non è solo un esercizio di consuntivazione ma soprattutto 
un’attività in grado di anticipare eventuali e potenziali crisi, così da poter 
introdurre in modo tempestivo le dovute misure correttive. Tali misure possono 
comportare la ridefinizione del carico di lavoro e l’immissione di risorse o unità 
addizionali sfruttando al massimo le risorse disponibili (mediante straordinari o 
migliorando i ritmi di lavoro), acquisendo altre risorse, o ridistribuendo quelle 
esistenti in modo da convogliare le migliori competenze nelle aree di maggior 
criticità. Queste alternativa devono però essere valutate con molta accortezza, in 
quanto la loro attuazione può comportare un incremento dei costi, una 
ridefinizione della tempistica di alcune attività, o una riduzione delle aspettative. 
2.3.1  Requisiti per l’attività di controllo 
Le condizioni che favoriscono il controllo di un progetto sono: 
 che il progetto sia stato ricondotto a componenti elementari più facilmente 
gestibili e controllabili (ad. esempio per fasi o sotto-progetti); 
 che il Piano di Project Management sia realistico, credibile, dettagliato a 
sufficienza per poter essere compreso anche da parte di chi non ha 
partecipato all’attività di pianificazione; 
 che esista un processo di raccolta delle informazioni sui progressi in 
termini di avanzamento dei lavori ed utilizzo delle risorse; 
 che il team di project management sia competente ed autorevole nel 
pianificare, produrre reports, prendere decisioni e gestire le eccezioni; 
 che la gestione delle issue ( Una issue è costituita da un problema che 
impedisce o rallenta l’avanzamento di un progetto e che necessita di un 
lavoro aggiuntivo da parte del project manager, del team di progetto e di 
eventuali esperti esterni per trovare una soluzione che consenta di 
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superarlo o risolverlo) di progetto sia proceduralizzata e descritta nel Piano 
di Project Management; 
 che la gestione delle modifiche al Piano di Project Management e le 
eventuali escalation siano proceduralizzate e descritte nel Piano di Project 
Management; 
 che esista un commitment formalizzato da parte dei responsabili delle 
risorse assegnate, nell’attenersi a quanto previsto dalle procedure. 
2.3.2 Il controllo dello Scopo 
Ha il fine di verificare che il progetto, indipendentemente dai parametri di tempo e 
costo, sia attinente alle specifiche. Può essere effettuato: 
 come "controllo dipendente", ossia ad opera dello stesso responsabile della 
singola attività al termine della stessa; 
 come "controllo indipendente", ossia, molto più efficacemente, ad opera di 
organi esterni (un responsabile qualità, un comitato qualità ecc.) 
E' infine possibile un coinvolgimento dello stesso cliente. Ciò risulta 
imprescindibile nel caso di spiccato orientamento alla qualità da parte dell'azienda 
e si concretizza in continue verifiche della soddisfazione del cliente già in fase di 
avanzamento. 
2.3.3 Il controllo dei tempi 
Le rilevazioni effettuate in corso d’opera permettono di costruire la curva che 
rappresenta l’avanzamento del progetto nel tempo. 
L'avanzamento fisico, espresso in termini percentuali, di ogni singola attività, può 
essere valutato in diversi modi e deve essere rapportato al proprio peso rispetto 
all’intero progetto (avanzamento ponderato). 
L’espressione da utilizzare:  
𝐴𝑃𝑖 = 𝑃𝑖 ∗ 𝐴𝑉𝑖  
𝑨𝑷𝒊 = avanzamento ponderato attività i-esima 
𝑷𝒊= costo previsto dell’attività i-esima 
𝑨𝑽𝒊= percentuale di avanzamento attività i-esima 
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L’avanzamento complessivo del progetto alla data (timenow) e dato dalla somma 
degli avanzamenti delle attività: 
𝐴𝑃𝑡𝑜𝑡 =∑𝐴𝑃𝑖 
I criteri di misurazione dell’Avanzamento delle attività di progetto devono essere 
definiti e concordati prima dell’inizio del progetto e introdotti nel project 
management plan. 
L'obiettivo da perseguire e controllare l'andamento dei costi sostenuti alla dati di 
controllo (timenow), e stimare quelli al completamento, per confrontare il nuovo 
budget aggiornato con il budget approvato del progetto. 
2.3.4 Il controllo dei costi 
Rappresenta il terzo parametro oggetto di controllo nella fase di attuazione del 
programma. Si noti come in questo caso il confronto tra costi effettivi e costi 
budget non possa prescindere dalla contemporanea valutazione della variabile 
tempo. Così, ad es., un apparente ammontare di costi inferiore a quelli in budget 
può nascondere un ritardo nell'avanzamento dell' intero progetto. Per questa 
ragione si introduce, accanto ai due indicatori tradizionali, BUDGET VALUE e 
ACTUAL VALUE, un terzo indicatore denominato EARNED VALUE. Quest' 
ultimo ha lo scopo di evidenziare quanta parte di uno scostamento di costo 
dipenda da ritardi o anticipi del progetto. Il metodo dell' EARNED VALUE 
risulta fornire quindi informazioni sia sugli scostamenti di costo che sugli 
scostamenti di tempo, rendendo superfluo lo stesso approccio dell'avanzamento 
ponderato visto in precedenza. Tali informazioni possono ulteriormente essere 
sintetizzate in due indici: 
 lo SCHEDULE PERFORMANCE INDEX, che, se inferiore ad "1" 
evidenzia un ritardo del progetto rispetto al programma; 
 il COST PERFORMANCE INDEX, che, se superiore ad "1", evidenzia un 
sostenimento di costi superiore a quelli in budget, indipendentemente da 
eventuali anticipi del progetto. 
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2.3.5 Base scope e current scope 
Nel caso di richiesta del committente di variazioni durante la fase di attuazione del 
progetto, si procede allo stesso modo che per il progetto iniziale, ossia: 
1) Il project-team opera una analisi di fattibilità, definendo i nuovi obiettivi, 
le nuove attività da inserire nella WBS e le risorse aggiuntive necessarie; 
2)  Viene operata una nuova programmazione del progetto ad iniziare dal 
timenow (momento presente) che si concretizza in: 
 modifica del reticolo; 
 analisi di nuovi problemi potenziali;  
 modifica Diagramma di Gantt; 
 programmazione risorse; 
 aggiornamento budget; 
2.3.6 Valutazione finale del progetto, cause degli scostamenti e chiusura del 
progetto 
La fase che segue la terminazione del progetto può rappresentare una fonte di 
informazioni molto importante per il futuro. Il team di progetto dovrà individuare 
e quantificare gli scostamenti di scopo, tempo e qualità (oltre che da eventuali 
sotto-obiettivi). Dovrà inoltre interrogarsi sulle cause degli scostamenti ed 
archiviare per futura consultazione i risultati dell'analisi. 
L'analisi delle cause di scostamento porta in genere alla suddivisione di queste 
ultime nelle categorie menzionate (errori di realizzazione, previsione, misurazione 
e cause accidentali). Tale distinzione risulterà di prioritaria importanza ai fini 
della impostazione di future azioni preventive. 
La chiusura del progetto si concretizza in una serie di attività di archiviazione di 
documenti. E' inoltre auspicabile che il project-manager (o altro soggetto) realizzi 
una concisa case-history del progetto, evidenziando, oltre ai dati essenziali dello 
stesso, ogni problema insorto dal momento di primo contatto col cliente alla 





3. Pianificazione e controllo di una commessa in NCA Spa 
 
3.1 Relazioni di fornitura in NCA Spa 
Nca Spa, società di produzione e di commercializzazione di Yacht, ricorre a 
contratti di Appalto con le ditte fornitrici per la realizzazione del prodotto finale. 
Con il termine Appalto, ci riferiamo ad una  attività che comporta prestazioni a 
corpo effettuate con attrezzature proprie dell’Appaltatore e da lui organizzate per 
l’esecuzione di attività lavorative relative alle commesse navali e commesse ad 
hoc. L’appalto con prezzo a corpo prevede l’esecuzione di una ben definita 
quantità di attività ad un prezzo forfetario concordato in precedenza con la ditta: la 
procedura di controllo economico ha come obiettivo quello di identificare 
correttamente il momento di “quando pagare”. 
Vengono distinti i seguenti tipi di appalto: 
1. APPALTO IN DEROGA: appartengono a tale categoria tutti quegli 
appalti che fanno parte del normale ciclo produttivo dell’ Azienda che 
vengono affidati a terzi (ad esempio gli appalti di carpenteria, saldatura, 
ecc…); viene effettuato con attrezzature, organizzazione e maestranze 
proprie dell’Appaltatore. In sintesi nel caso di una appalto in deroga si 
fornisce semplicemente il “lavoro” e non il materiale. 
2. APPALTO D’OPERA DI FORNITURA MATERIALI E 
INSTALLAZIONE A BORDO: appartengono a tale categoria tutti 
quegli appalti che prevedono la fornitura di materiale e montaggio a bordo 
di impianti specifici, di cui l’Appaltatore fornisce materiale, maestranze, 
attrezzature, organizzazione necessari alla realizzazione richiesta. In 
sintesi nel caso di un appalto in opera, oltre che il lavoro si forniscono 
anche i materiali o i manufatti. Nel caso dell’arredamento, per esempio, gli 
arredatori, forniscono sia gli arredi che le attività per la loro realizzazione 





3.1.1 Specifiche del contratto 
La NCA spa stipula contratti di fornitura attraverso una scrittura privata, affidando 
all’Appaltatore l’attività oggetto del contratto come descritto in modo dettagliato 
nel progetto approvato e nei piani descrittivi che sono parte integrante del 
contratto (allegati del contratto). Sono parte integrante del contratto , anche se non 
allegati: 
a) L’offerta dell’Appaltatore; 
b) L’elenco prezzi; 
c) Modalità di pagamento; 
d) Gli elaborati grafici progettuali e illustrativi, 
e) Gli elaborati tecnici esecutivi, strutturali ed impiantistici; 
f) Il programma dei lavori; 
g) La modulistica predisposta per la verifica tecnico professionale e di 
sicurezza la cui compilazione è obbligatoria per l’Appaltatore ai fini del 
perfezionamento del contratto; 
h) Il documento unico di valutazione dei rischi da interferenza. 
Tutti i documenti dovranno essere firmati da entrambi i contraenti. 
Il documento contrattuale ha lo scopo di definire i criteri di fornitura secondo un 
programma di consegna convenuto e sottoscritto dalle parti che forma, a tutti gli 
effetti, parte integrante dell’ordine a cui si riferisce. 
La fornitura è realizzata in conformità alle norme e/o regolamenti e sotto la 
sorveglianza del Registro Navale (fornisce i servizi di classificazione, 
certificazione, collaudo e ispezione per garantire l’eccellenza) per ottenere le 
caratteristiche di classe e statutarie previste nelle caratteristiche generali della 
costruzione e prima dell’inizio dei lavori, sono concordate tra Cantiere ed 
Appaltatore le percentuali di avanzamento ai fini della fatturazione. 
L’ Appalto si intende affidato e accettato a corpo e nella determinazione del 
prezzo a corpo, sono comprese le forniture dei materiali, delle lavorazioni, dei 
materiali di consumo, delle dotazioni di sicurezza, degli attrezzi, dei macchinari, 




Il Committente (NCA Spa) dichiara all’interno del contratto il nominativo del 
soggetto a cui sarà affidata la direzione dei lavori e che tecnicamente è 
denominato Direttore di Linea e del Responsabile incaricato dall’appaltatore. 
Il Direttore di Linea ha poteri di coordinamento, direzione e controllo tecnico dei 
lavori ai quali è preposto ed è a capo di un team di commessa interno del cantiere 
( costituito da tecnici funzionali rispettivamente per centro stile, impianto 
elettrico, impianti, pitturazioni); interloquisce in via esclusiva con l’Appaltatore 
per gli aspetti tecnici del contratto, ed in particolare ha il compito: 
a) Di verificare la conformità delle esecuzioni al progetto approvato, nonché 
al contratto; 
b) Di verificare l’osservanza alle prescrizioni sulla sicurezza sul lavoro; 
c) Di provvedere al rilievo delle opere eseguite; 
d) Di provvedere alla contabilizzazione delle opere eseguite con le modalità 
previste nel contratto, predisponendo in contraddittorio con l’Appaltatore 
la documentazione; 
e) Di provvedere ad ogni adempimento necessario al fine di consentire la 
regolare esecuzione di eventuali variazioni e/o aggiunte in corso d’opera; 
f) Di coordinare e gestire le ditte assicurandosi del rispetto degli obiettivi di 
tempo, costo e qualità , attuando le idonee contromisure per rientrare negli 
obiettivi prefissati a budget e a contratto; 
g) Di ottimizzare l’utilizzo delle risorse di cantiere al fine di migliorare la 
produttività e la qualità nel rispetto dei programmi e dei costi preventivati; 
h) Di verificare il rispetto delle norme di sicurezza, nonché gli aspetti 
ambientali da parte del personale interno e delle ditte esterne; 
i) E’ responsabile delle tempistiche per l’arrivo materiali di una certa entità 
(grandi volumi e costi elevati); 
j) Svolge attività di sollecito materiali con l’ausilio della documentazione 
messa a disposizione del sistema informativo aziendale. 
Al Responsabile incaricato dall’Appaltatore compete la cura dell’osservanza 
delle disposizioni atte ad evitare infortuni sul lavoro e danni a terzi; dovrà avere 
competenze sulle opere oggetto dell’appalto, essere presente in cantiere o 
comunque essere prontamente reperibile da parte del Responsabile di Produzione 
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e/o Responsabile di Commessa del Committente e sarà l’unico referente 
tecnico/organizzativo/operativo per conto dell’Appaltatore in relazione alla 
realizzazione delle opere oggetto del contratto e sarà l’unico destinatario delle 
comunicazioni scritte o verbali da parte dei responsabili operativi del 
committente. 
3.2 Dall’apertura di una commessa alla fatturazione e 
pagamento delle opere realizzate 
Per meglio comprendere la generazione delle richieste Stato Avanzamento Lavori 
(SAL) da parte delle ditte fornitrici e il relativo processo di gestione dettagliato 
nei successivi paragrafi, è necessario illustrare brevemente gli step seguiti 
all’interno del cantiere NCA Spa a partire dalla apertura di una commessa fino al 
pagamento al fornitore di quanto ordinato. 
Dal momento dell’apertura di una commessa, viene generato un Programma 
Eventi Principali, programma di primo livello in cui vengono riportate le date di 
inizio e le tempistiche di : 
 Progettazione di base; 
 Progettazione esecutiva; 
 Appalti; 
 Arrivo principali componenti. 
Il programma viene condiviso con i vari enti aziendali. 
A seguito della definizione del Programma Eventi Principali, viene generato il 
Programma Generale di Commessa (PGC), un programma sempre di primo 
livello, in cui a fronte dei materiali da acquistare e per ogni capitolo di spesa, 
vengono indicate  le date in cui: 
 l’Ufficio Tecnico deve emettere la relativa richiesta; 
 l’Ufficio acquisti deve formalizzare l’ordine 
 il materiale deve arrivare a magazzino affinchè quanto previsto dal 
Programma Eventi Principali possa essere rispettato. 
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Periodicamente, secondo quanto previsto dal PGC, l’Ufficio Tecnico emette le 
RDA che consegna alla Pianificazione al fine di definire esattamente le 
tempistiche di arrivo dei materiali. 
La RdA può essere di: 
 Materiali; 
 Appalti in deroga; 
 Appalti d’opera; 
 Spesa tecnica. 
La RdA arriva all’Ufficio Pianificazione che specificherà: 
 Per i materiali e spesa tecnica una data e un tempo secondo quello che è il 
Programma Eventi Principali ; 
 Per appalti un Programma di Sviluppo. 
La RdA a questo punto arriva all’Ufficio Acquisti  che la tramuta in Ordine (OdA) 
trasmettendone una copia cartacea all’Ufficio Amministrazione dove sarà poi 
oggetto di un “Controllo Budget”, durante il quale si verifica che: 
Ciò che stiamo ordinando + impegnato + ordine già arrivato ≤ BUDGET 
dove per “impegnato” ci riferiamo a tutto ciò che è stato ordinato ma non ancora 
evaso. Ci troveremo pertanto di fronte a due possibilità: 
1) Ciò che stiamo ordinando + impegnato + ordine già arrivato ≤ 
BUDGET: l’Ordine è portato alla firma del Presidente passando allo stato 
di “Ordine Rilasciato”; successivamente l’Ufficio Acquisti invia l’ordine 
alla ditta fornitrice, la quale potrà accettarlo senza apportare modifiche 
oppure respingerlo richiedendo delle variazioni di carattere tecnico e/o 
variazioni delle date di consegna. 
 In caso di accettazione diretta, il fornitore provvederà a fornire i 
materiali/attività oggetto dell’ordine. 
 I materiali arrivano al magazzino, dove viene eseguito un primo 
controllo quantitativo e in caso di esito positivo un secondo 
controllo qualitativo a cura di un tecnico di cantiere denominato 
Specialist; per appalti e materiali importanti il fornitore , a fine 
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mese invia invece alla Produzione una Richiesta di Stato 
Avanzamento Lavori (SAL). Conclusi gli step di verifica con esito 
positivo, il magazzino/produzione effettua un carico a sistema, il 
fornitore emette fattura, e l’Amministrazione  procede al 
pagamento . 
 In caso di richieste di variazioni di carattere tecnico e/o variazioni 
delle date di consegna l’OdA è sottoposto, rispettivamente, ad una 
valutazione dell’Ufficio Tecnico in collaborazione con il Centro 
Stile e dell’Ufficio Pianificazione in collaborazione con la 
Produzione, per poi essere rimandato all’Ufficio Acquisti e ripetere 
la sequenza precedentemente illustrata. 
2) Ciò che stiamo ordinando + impegnato + ordine già arrivato ≥ 
BUDGET: tale situazione può essere dovuta: 
 alla necessità di ordinare più di quanto previsto a budget, in tal 
caso si procede a realizzare una richiesta extra sottoponendola 
all’approvazione del Presidente e all’invio in Amministrazione che 
aggiornerà il budget; 
 ad una allocazione sul centro di costo sbagliato: nel caso di appalti 
l’ordine ritornerà all’Ufficio Pianificazione mentre nel caso di 
materiali tornerà all’Ufficio Acquisti, in entrambi i casi per una 
riallocazioni al giusto centro di costo. 






Figura 3.1 Diagramma di flusso da apertura commessa a fatturazione 
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3.3 Gestione delle Richieste di Stato Avanzamento Lavori (SAL)  
Obbligo per l’impresa, nell’articolato del capitolato d’appalto è quello di definire 
il Programma di esecuzione delle lavorazioni in cui vengono riportate le fasi 
costruttive intermedie/arrivo materiale attraverso l’indicazione dell'importo dei 
vari stati di avanzamento dell'esecuzione dell'intervento alle scadenze temporali 
contrattualmente previste. 
Mensilmente per ogni singola commessa si procede alla gestione delle Richieste 
Stato Avanzamento Lavori (SAL) e al monitoraggio dell’avanzamento economico 
e produttivo delle singole forniture(dove per avanzamento produttivo ci riferiremo 
a quanto effettivamente realizzato e quindi all’avanzamento economico al netto 
delle spese tecniche e delle metodologie di pagamento, acconto all’ordine e 
consegna nave). 
A fine  mese il fornitore invia tramite e-mail all’Ufficio Produzione la Richiesta di 
SAL per i lavori effettuati nel mese di riferimento, mediante relativo modulo di 
richiesta SAL, il quale è diviso in due sezioni: una sezione compilata prima 
dell’invio dal fornitore e una sezione compilata dall’Ufficio Produzione . 
Nella sezione compilata dal fornitore sono riportati: 
 Nome fornitore; 
 Numero di commessa: numero e suffisso; 
 Mese in cui in cui sono stati eseguiti i lavori oggetto dello  stato di 
avanzamento; 
 Numero di ordine e data ordine; 
 Importo totale dell’ordine; 
 Codici righe d’ordine da avanzare; 
 Descrizione righe d’ordine da avanzare; 
 Valori  in euro richiesti  per le righe d’ordine da avanzare; 
 Valore totale della richiesta. 
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Nella sezione di competenza dell’ufficio produzione è riportato: 
 Stato contabile (importi e percentuali del consuntivo progressivo avanzato 
al periodo precedente, della richiesta per il periodo corrente e del 
consuntivo progressivo del periodo corrente) 
 Numero Remarks aperti (non conformità con scarsa influenza sul sistema 
di gestione qualità, ambiente e sicurezza che comportano una riduzione 
dell’importo richiesto in pagamento dal fornitore )in notazione : 
X+Y 
Dove: 
X= numero remarks aperti nel periodo precedente 
Y=numero remarks aperti nel periodo corrente 
 Anticipo previsto a ordine 
 Retention prevista  a ordine 
 Ritardo rispetto all’ordine 
Per la definizione dello stato contabile al periodo precedente,  l’Ufficio 
Produzione scarica dal sistema aziendale lo stato attuale degli ordini, da cui sarà 
possibile individuare per ogni ordine : 
 Data prevista consegna per riga d’ordine 
 Quantità ordinata per riga d’ordine 
 Quantità consegnata per riga d’ordine 
 Rimanenza per riga d’ordine 
La stampa dell’ordine e l’email con cui viene fatta la richiesta sono allegate al 
SAL e il tutto  viene mandato alla firma del Direttore di Linea, il quale deciderà se 
validare l’importo totale o solo parziale sulla base dell’effettivo lavoro realizzato 
in cantiere e sulla base del Numero Remarks ancora aperti. 
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In fine il foglio viene controllato e firmato dal Direttore Generale, l’avanzamento 
è registrato a sistema che genererà un codice identificativo del SAL riportato sulla 
copia cartacea prima dell’invio in Amministrazione e successivamente al 
fornitore.  
Il fornitore riceve tramite e-mail il SAL validato che allegherà alla fattura prima 
dell’invio in amministrazione. Infine l’Amministrazione ricevuta la fattura, 
controlla che sia stato fatto un carico a sistema( dalla produzione o dal magazzino 
nel caso di materiali): 
 in caso di esito positivo si innesca il pagamento: la fattura viene mandata 
al Presidente che ne autorizza il pagamento secondo le metodologie ad 
ordine; 
  in caso di esito negativo la fattura è mandata in produzione dove viene 
gestito un SAL INTERNO secondo la procedura sopra descritta; 
L’amministrazione registra la fattura e la mette in pagamento. In questo 
caso se  il Direttore di Linea non valida tutto l’importo fatturato, la 
Produzione informa l’ amministrazione dei motivi per i quali l’importo 
non è stato riconosciuto totalmente, la quale a sua volta informa il 
fornitore chiedendo relativa nota di credito. 
3.4 Monitoraggio avanzamento produttivo delle commesse 
Terminata l’attività di gestione SAL, si prosegue con il monitoraggio 
dell’avanzamento produttivo della commessa. L’Ufficio Produzione distribuisce 
ai Direttori di Linea un modulo “Tabella avanzamento produttivo” per ogni 
appalto che abbia fatto avanzamento economico; all’interno della Tabella, 
l’appalto viene scomposto nelle sue attività elementari ciascuna con un suo peso 
percentuale sul totale dell’appalto e uno spazio in cui il direttore di linea andrà ad 
inserire l’avanzamento produttivo mensile secondo il criterio della “Percentuale 
di completamento”   (L’avanzamento produttivo viene calcolato in funzione 
della percentuale di lavoro effettivamente realizzato mediante una stima 
soggettiva fornita dai Direttori delle singole linee). Ciò permette di calcolare il 
consuntivo produttivo mensile totale dell’appalto mediante una media ponderata, 
di riportarne graficamente l’andamento e valutarne gli scostamenti rispetto alla 
previsione presente nel  Programma di esecuzione delle lavorazioni. 
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3.5 Problemi riscontrati nella gestione attuale e obiettivi da 
perseguire 
Nell’attuale metodologia di monitoraggio e gestione dell’avanzamento della 
commessa sono stati riscontrati i seguenti problemi: 
 Al momento della ricezione delle Richieste Stato Avanzamento Lavori da 
pare delle ditte, gli addetti alla relativa gestione non hanno conoscenza in 
tempo reale dell’avanzamento produttivo del mese oggetto della richiesta; 
 Necessità di riunioni tra team di commessa e Responsabile della ditta per 
un riepilogo del lavoro svolto a bordo durante il mese , una sua 
valorizzazione economica ed infine validazione dell’importo richiesto 
dalla ditta; 
 Avanzamento produttivo percentuale per il mese, registrato su un format 
cartaceo dal Direttore di Linea in seguito alla validazione della richiesta; 
 Mancato coordinamento tra le attività produttive e di ispezione qualità: le 
ispezioni qualità sono attualmente eseguite random portando alla 
prematura attribuzione di remarks per attività che non hanno ancora 
raggiunto l’opportuno livello di ispezionabilità. 
Si è reso necessario pertanto, individuare uno strumento che permetta di tenere 
sotto controllo in modo continuo l’avanzamento produttivo della commessa, al 
fine di perseguire i seguenti obiettivi: 
 Correttezza e univocità dei dati acquisiti: importo economico da avanzare 
mensilmente determinato dall’avanzamento produttivo e non viceversa; 
 Disponibilità di informazioni complete direttamente a bordo macchina per 
tutti i soggetti coinvolti nel processo; 
 Coordinamento tra attività produttive e di ispezione per garantire 
l’esecuzione delle attività secondo i massimi standard qualitativi e allo 




4. Metodologie di gestione a confronto 
4.1 Il Diagramma Gantt 
La gestione e pianificazione delle lavorazioni all’interno del cantiere è una 
necessità sia produttiva che di coordinamento, e viene realizzata allo stato attuale 
tramite l’utilizzo del “diagramma di Gantt” . 
Si tratta di uno strumento utilizzato per pianificare i tempi di realizzazione di un 
progetto e per verificare in itinere il rispetto degli stessi con successivo 
aggiornamento delle tempistiche originarie. La costruzione del diagramma passa 
attraverso quattro differenti Step, di cui i primi tre costituiscono il piano di lavoro 
mentre il quarto determina il piano di verifica: 
1. Si determinano tutte le attività necessarie per il raggiungimento degli obiettivi; 
2. Si stabilisce il limite temporale del progetto; 
3. Si disegna sul grafico il limite temporale previsto per ciascuna attività; 
4. Si verifica il tempo effettivamente impiegato per ciascuna attività. 
Sicuramente il diagramma di Gantt è un sistema utile alla pianificazione delle 
lavorazioni nella produzione della cantieristica  al fine di procedere nel miglior 
modo possibile al completamento dell’imbarcazione, ma deve essere un elaborato 
flessibile in quanto molto spesso le lavorazioni subiscono ritardi dovuti a vari 
imprevisti: lo slittamento del progetto, pertanto, è difficilmente riconducibile al 
presentarsi di un evento catastrofico, ma al sommarsi di lievi e a volte non 
percepiti ritardi che si accumulano.  
Si rende necessario lo sviluppo di uno strumento “Agile” che segnali la presenza 
di ritardi (il ritardo non avrà nessuna ripercussione oppure il ritardo è 
significativo, quindi è opportuno porvi rimedio accelerando le attività successive, 
comprimendo la durata del percorso , modificando il piano previsto) e che renda 
possibile la collaborazione tra le figure destinate a rivestire compiti di supervisori 
e chi elabora il diagramma di Gantt in modo tale da produrre immediatamente 
modifiche nella pianificazione dei lavori nel caso in cui i ritardi possano fare 
coincidere lavorazioni incompatibili negli stessi ambienti di lavoro. 
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4.2 Integrazione delle metodologie “Agili” con Diagramma Gantt 
La programmazione tramite Gantt è stata tradizionalmente usata in  “ambienti a 
cascata” e quindi è facile credere che si stia seguendo attraverso questo strumento 
un processo a cascata. Ma uno strumento o tecnica può essere utilizzata in vari 
modi. 
Si può affermare che la “Pianificazione Agile” è utile per gestire l’incertezza, 
mentre il Gantt è utile per visualizzare ciò che conosciamo con certezza. Il 
successo delle metodologie agili negli ultimi 10-15 anni è naturalmente basato sul 
fatto che lo sviluppo di prodotti in larga misura è un viaggio verso l'ignoto e che la 
sfida è gestire l’incertezza. Ciò che è possibile osservare in ogni  sviluppo di 
prodotto è che si hanno ha disposizione una  serie di cose  note e un certo numero 
di cose che sono flessibili. 
Si contrappone l’agilità al controllo, la creatività alla prevedibilità, mentre in 
realtà si ha bisogno sia di processi di project management tradizionali sia di 
principi delle filosofie “Agile”. In sostanza, occorre essere flessibili e prendere il 
meglio dalle due discipline. Occorre abbandonare gli stereotipi e valutare vantaggi 
e svantaggi dei due approcci. 




Definizione dei requisiti Requisiti dettagliati 
definiti prima dell’avvio 
di disegno e sviluppo 
Definizione di alto livello 
del prodotto 
Requisiti di dettaglio 
definiti gradualmente in 
base all’avanzamento del 
disegno 
Pianificazione Forte enfasi sulla 
pianificazione preventiva 
Pianificazione a finestra 
mobile 
Rinvio delle decisioni 
finché possibile 
Controllo del contenuto E’ essenziale per 
controllare costi e tempi 
Il contenuto può cambiare 
ed aumentare per 




Approccio al Project 
Management 
Enfasi sul controllo dei 
costi e tempi 
Enfasi sulla flessibilità e 
adattabilità per soddisfare 
le esigenze del business 
Tabella 4.1 Metodologie a cascata e metodologie "Agili" a confronto 
  
 L’approccio a cascata cerca di acquisire ed analizzare tutti i requisiti del 
progetto prima di avviare il disegno dell’applicazione. L’approccio Agile, 
invece, pianifica per fasi successive (sprint) rinviando le decisioni quanto 
più possibile 
 L’approccio a cascata prevede tempi e costi in anticipo controllando il 
contenuto per rispettarli. L’approccio adattivo è molto più flessibile, 
consente di modificare i requisiti per soddisfare tutte le esigenze di 
business. 
I due estremi sono da una parte il controllo esasperato di costi e tempi, dall’altra la 
soddisfazione del cliente a qualsiasi costo. E’ evidente che prevalgono sempre le 
vie di mezzo. 
Un luogo comune è che le metodologie tradizionali hanno poca attenzione alla 
motivazione delle persone, mentre l’approccio Agile costruirebbe tutto sulla 
creatività e la motivazione delle persone, in realtà anche le buone metodologie di 
project management tradizionali pongono molta attenzione alla gestione del team 
di progetto.  La verità è che alle persone viene data fiducia in funzione del 
bisogno di controllo del team stesso. La crescita avviene solo se il team è in grado 
di assumersi delle responsabilità.  
Sembra anche che l’approccio Agile non preveda alcun piano, mentre le 
metodologie tradizionali abbiano troppa pianificazione preventiva. In realtà 
l’approccio Agile utilizza abbastanza pianificazione anche se in un modo 
differente.  
La pianificazione Agile è “just-in-time” o “a finestra mobile” mentre quella delle 
metodologie tradizionali è preventiva.  
Entrambi gli approcci hanno l’obiettivo di gestire i rischi del progetto e rimuovere 
le incertezze.  
I potenziali benefici dell’approccio Agile sono:  
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 Maggiore attenzione ai risultati di business – l’utente è molto più 
coinvolto.  
 Maggiore time to market – l’approccio iterativo accelera lo sviluppo.  
 Maggiore efficienza organizzativa e team con morale più alto - 
motivazione.  
  Maggiore produttività e costi più bassi - cooperazione esperto e utente.  
 Potenziale qualità più alta - il test è parte integrante dello sviluppo.  
Difficoltà dell’approccio Agile:  
 Non è facile creare un ambiente realmente collaborativo.  
 E’ necessario un forte coinvolgimento del management 
dell’organizzazione (collaborazione dello Sponsor, cambiamento culturale, 
adeguata formazione dei partecipanti).  
 Il tipo di business può presentare dei vincoli (leggi particolari, controlli 
specifici).  
 Bisogna ridisegnare l’approccio al project management (disegno della 
propria metodologia, con un approccio più sofisticato per soddisfare le 
esigenze del business).  
4.3 Visual management e relativi strumenti 
Il Visual Management basato sull’approccio Agile ,può essere definito come una 
strategia per la creazione, il supporto e il sostegno della stabilità dei processi 
aziendali attraverso l’utilizzo di segnali visivi.  
La gestione a vista applicata ai processi si basa sulla piena visibilità degli stati 
d'avanzamento di questi, fornita agli attori del processo, in tempo 
reale.  L'obiettivo che ci si pone è rendere viva e tangibile l'informazione dei 
risultati, da ottenere, direttamente sul processo. Tramite questo metodo è possibile 
ridurre le programmazioni preventive ed intermedie esistenti tra fasi.  Con poche 
intuitive informazioni, si stabilisce lo stato e si individuano i punti di 
miglioramento da applicare. Occorre prevedere semplici segnali, opportunamente 
calcolati e facilmente modificabili al cambiare delle condizioni al contorno. 
Tra gli strumenti di Visual Management ,dettaglieremo di seguito Scrum e 
Kanban dalla cui combinazione sarà possibile ottenere lo strumento principe della 




Scrum è una metodologia di gestione di progetti “agili”  che sta avendo una 
diffusione notevole e che cambia completamente il modo di approcciare i progetti 
di sviluppo software. E’ caratterizzata da una serie di linee guida nello  sviluppo 
del prodotto. Si tratta di una metodologia : 
 iterativa,  
 misurabile  
 incrementale 
poiché si concentra sul rafforzamento dei propri cicli di sviluppo(ogni ciclo di 
sviluppo è detto Sprint: intervallo temporale nel quale è necessario raggiungere un 
obiettivo prestabilito). Può essere applicata seguendo sostanzialmente i seguenti 
passi: 
1. Suddividere l’organizzazione in piccoli team che si organizzano 
autonomamente e che siano inter-funzionali.  
2. Dividere il lavoro in una lista di piccoli e concreti deliverable e ordinare 
l’elenco in base alla priorità e stimare lo sforzo rispetto a ciascuno di essi. 
In Scrum, lo sprint backlog mostra quali task devono essere eseguiti 
durante l'iterazione corrente (= “sprint” ). Ciò è comunemente 
rappresentato mediante un insieme di carte organizzate su una parete, 
chiamata Scrum board o Task board. 
3. Frazionare il tempo in iterazioni (timeboxed) corte e di durata fissa 
(normalmente 1 – 4 settimane), con codice potenzialmente consegnabile, 
dimostrato dopo ogni iterazione.  
4. Ottimizzare il piano di rilascio e aggiornare le priorità in collaborazione 
con il committente, basandosi sugli approfondimenti ottenuti ispezionando 
quanto rilasciato dopo ciascuna iterazione.  
5. Ottimizzare il processo effettuando una retrospettiva dopo ogni 
iterazione.  
Lo Scrum Team (schematizzato in figura 4.1 ) è composto da: 
 Product Owner: definisce visione e priorità del prodotto; 
 Team di Sviluppo: è costituito da professionisti (generalmente tra i tre e i 
nove elementi) che lavorano per produrre un incremento (che corrisponda 
alla definizione di Fatto di prodotto potenzialmente rilasciabile alla fine di 
ogni Sprint). Essi sono auto-organizzati  e cross-funzionali (hanno tutte le 
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competenze per creare un incremento di prodotto). Inoltre la gestione 
mediante filosofia Scrum non riconosce alcun titolo ai membri del team, il 
team è come se fosse un’unica entità (è anche il responsabile, nel suo 
complesso, del lavoro svolto); 
 Scrum Master: è responsabile di assicurare che la filosofia Scrum sia 
compresa e approvata, assicurandosi che lo Scrum Team aderisca ai suoi 
valori e alle sue regole. Lo scopo dello Scrum Master è quello di aiutare 
gli esterni allo Scrum Team a capire se le loro interazioni con lo Scrum 
Team sono utili o meno. 
 
Figura 4.1 Team Scrum 
 
Pertanto avremo un piccolo team che impiega un breve periodo costruendo una 
cosa piccola, piuttosto che un gruppo grande che impiega un lungo periodo 
realizzando una cosa grande, integrando regolarmente fino ad ottenere l’intero. 
E’ possibile individuare le seguenti fasi: 
 Inizio iterazione: Viene realizzato un iteration plan, ovvero il team 
seleziona dal product backlog uno specifico numero di item in base alle 
priorità date dal Product Owner e a quanto il team stesso pensa di poter 
completare nel corso di una singola iterazione  
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  Nel corso dell’iterazione: Il team si concentra sul completamento degli 
elementi che si è impegnato a realizzare. L'ambito dell'iterazione è fisso.  
 Fine iterazione: Il team dimostra un output  potenzialmente consegnabile 
(ossia testato e pronto ad essere utilizzato). Poi il team effettua un 
meeting di retrospective per discutere e migliorare il proprio processo.  
Quindi un’iterazione Scrum è una singola cadenza timeboxed che combina tre 
differenti funzioni: pianificazione, miglioramento dei processi e (idealmente) 
rilascio. 
4.3.2 Kanban 
Il kanban è migliore per il supporto alla produzione (I sistemi di programmazione 
Kanban sono tra gli strumenti più semplici, efficaci ed economici per gestire il 
flusso della produzione, dei magazzini o delle informazioni all'interno di un 
processo). Si tratta sostanzialmente di una lavagna dove viene tracciato secondo 
poche ma ben determinate regole lo stato dei diversi task, abilitando il team ad 
una modalità di lavoro: 
1. Concorrente: dove sono ridotti al minimo gli stati di attesa per svolgere il 
proprio lavoro 
2. Pull: dove si annulla la necessità di una figura responsabile 
dell’erogazione del lavoro da svolgere 
3. Trasparente: dove ognuno sa e può sapere cosa sta facendo l’azienda nel 
suo insieme in un dato momento. 
Permette l’abbattimento della burocrazia, il trasferimento del controllo verso 
il basso e la tracciabilità di tutte le attività.  Kanban ha lo scopo di gestire il flusso 
di lavoro e aumentare le prestazioni con l’ obiettivo di concentrare gli sforzi sulle 
voci che portano valore al cliente finale e rimuovere gli sprechi. 
I passi da seguire in questo caso sono: 
 Visualizzare il workflow  
- Suddividere il lavoro in parti (item), scrivere ogni item su una card e 
apporla sul muro.  
- Utilizzare delle colonne che abbiano dei nomi per illustrare dove sia 
ciascun item all’interno del workflow.  
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 Limitare il Work In Progress (WIP) : assegnare dei limiti espliciti su 
quanti item possono essere in lavorazione per ogni stato del workflow 
(flusso di lavoro).  
 Misurare il lead time : calcolare il tempo medio per completare un item 
andando ad ottimizzare il processo per rendere il lead time quanto più 
piccolo e prevedibile possibile.  
4.3.3 Scrum e Kanban a confronto 
Sia Scrum che Kanban sono strumenti di processo, in quanto consentono di 
lavorare in modo più efficace, in una certa misura, dicendo cosa fare. 
 Scrum  costringe ad avere iterazioni timeboxed e team cross-funzionali, 
mentre Kanban  vincola ad utilizzare pannelli visibili e limitare le 
dimensioni delle  code; 
 Scrum prescrive ruoli, Kanban non prescrive alcun ruolo; 
 Scrum e Kanban sono entrambe altamente adattive(Prescrittivo significa 
“più regole da seguire” e adattativo significa “meno regole da seguire”), 
ma parlando in modo relativo Scrum è più prescrittivo di Kanban; 
 Un’ iterazione Scrum è una singola cadenza timeboxed che combina tre 
differenti funzioni: pianificazione, miglioramento dei processi e 
(idealmente) rilascio.  In Kanban  non vengono prescritte iterazioni 
timeboxed., si può scegliere quando effettuare la pianificazione, il 
miglioramento dei processi e rilasciare l'applicativo. È possibile scegliere 
di effettuare queste attività in maniera regolare ("release ogni Lunedi") 
oppure on-demand ("release ogni volta che abbiamo qualcosa di utile da 
consegnare"); 
 Scrum e Kanban sono entrambe empirici nel senso che è possibile  
sperimentare con il processo e personalizzarlo nel  contesto e ambiente di 
riferimento; 
 In Scrum, l’assegnazione delle priorità viene effettuata ordinando il 
product backlog, e le modifiche alle priorità hanno effetto nello sprint 
successivo (non in quello corrente). In Kanban è possibile scegliere 
qualsiasi schema di priorità (o addirittura nessuno), e le modifiche hanno 
effetto non appena vi è della capacità disponibile (piuttosto che ad 
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intervalli temporali fissi). Ci può quindi essere o meno un backlog di 
prodotto, e questo può avere o non avere delle priorità. 
In una Kanban board, in genere la colonna più a sinistra assolve allo stesso 
compito di un product backlog Scrum. Se l'elenco è ordinato per priorità, il 
team ha bisogno di un qualche tipo di regola per decidere quali item 
considerare per primi. 
  In Scrum quando lo sprint è terminato, la board viene cancellata , tutti gli 
item vengono rimossi. Si inizia un nuovo sprint e dopo il meeting di sprint 
planning si avrà una nuova Scrum board, contenente dei nuovi item nella 
colonna più a sinistra. In Kanban, la board di norma è persistente - non è 
quindi necessario resettarla e ricominciare da capo. 
 Sia Scrum che Kanban sono basati su uno sviluppo incrementale, cioè 
suddividono il lavoro in parti più piccole.  
Un team Scrum si impegna solo su item che pensa di poter completare 
entro un’iterazione . Se un item è troppo grande per rientrare in uno sprint, 
il team ed il product owner cercheranno un modo per spezzarlo in parti più 
piccole fino a che non vi si adatti. Se gli item tendono ad essere grandi, le 
iterazioni saranno più lunghe (anche se di solito non più di 4 settimane). 
I team Kanban cercano di minimizzare i tempi e il livello del flusso, in 
modo da creare indirettamente un incentivo a scomporre gli item in parti 
relativamente piccole. Ma non esiste alcuna regola esplicita secondo cui 
gli item devono essere abbastanza piccoli da rientrare in un intervallo 
temporale specifico. Sulla stessa board si potrebbe quindi avere un item 
che richiede 1 mese per essere completato e un altro che richiede un solo 
giorno. 
 In Scrum, i team sono tenuti a stimare la dimensione relativa (= quantità di 
lavoro) di ogni item che si impegnano a realizzare. Sommando le 
dimensioni di ogni elemento completato alla fine di uno sprint, si ottiene la 
velocità. La velocità è una misura della capacità, ovvero quanto si può 
consegnare a sprint. in Kanban, la stima non viene prescritta; 
 Entrambe permettono di lavorare contemporaneamente su più prodotti. Ci 
sono diversi modi di realizzarlo praticamente. Una possibile strategia 




Figura 4.2 Gestione singolo prodotto per sprint 
 
Un'altra strategia potrebbe essere quella di consentire al team di lavorare 
sulle funzionalità di entrambi i prodotti per ogni sprint: 
 
Figura 4.3 Gestione combinata di più prodotti per sprint 
 
Stesso discorso vale per Kanban. Potremmo avere diversi prodotti che 
scorrono attraverso la stessa board e potremmo distinguerli utilizzando 
schede di differenti colori: 
 
Figura 4.4 Rappresentazione di diversi prodotti su stessa board mediante cartellini colorati 





Figura 4.5 Rappresentazione di diversi prodotti su stessa board mediante swimlane 
Si tratta in definitiva di due approcci non  mutuamente esclusivi 
4.3.3.1 Scrum board e Kanban board a confronto 
In entrambi i casi viene monitorato  un gruppo di item mentre procedono 
attraverso un flusso di lavoro. Si selezionano degli stati (Es. To Do, Ongoing e 
Done) tenendo presente il principio “ less is more” (nel dubbio iniziare con meno 
colonne). 
 
Figura 4.6 Scrum board e Kanban board a confronto 
 
Sostanzialmente la differenza tra le due lavagne, sta nel  2 presente  nella colonna 
centrale della kanban board. Tale numero sta ad indicare che “non ci possono 
essere più di 2 item in questa colonna in un dato momento”.  
In Scrum non c'è alcuna norma che impedisca al team di inserire tutti gli elementi 
nella colonna Ongoing nello stesso momento. Tuttavia esiste un limite implicito in 
quanto la stessa iterazione ha una portata fissa determinata dall’ambito. In questo 
caso il limite implicito per colonna è di 4, in quanto ci sono solo 4 item per 
l’intera board. Quindi Scrum limita il WIP indirettamente, mentre Kanban limita 
il WIP in maniera diretta. Pertanto possiamo affermare che sia  Scrum che Kanban 
limitano il WIP, ma in modo differente: 
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 I team Scrum abitualmente misurano la velocità – quanti item  siano stati 
completati per iterazione. Una volta che il team conosce la propria 
velocità, questa diviene il proprio limite di WIP (o almeno una linea 
guida). Un team che abbia una velocità media di 10 di solito non includerà 
più di 10 item (o story point) in un determinato sprint. Quindi in Scrum il 
WIP è limitato per unità di tempo.   
 In Kanban il WIP è limitato per stato di workflow. 
4.3.4 Scrumban 
Lo Scrumban è adatto a reparti più operativi, dove lo Scrum non è direttamente 
applicabile perché si ha la necessità di eliminare lo Sprint, e dove non è 
implementabile la metodologia classica del kanban, ma dove si ha la necessità di 
un sistema a cartellini per la gestione del flusso.  
È sostanzialmente una via di mezzo tra filosofia Scrum e metodologia Kanban. 
Mentre la metodologia Kanban è migliore per il supporto alla produzione e la 
filosofia Scrum è più adatta a progetti di sviluppo (es. sviluppo di un software), lo 
Scrumban combina le loro migliori caratteristiche in modo da poter essere 
implementato in tutte quelle casistiche in cui non possano essere applicati né 
Scrum né Kanban. 
La tecnica dello Scrumban sfrutta la natura prescrittiva dello Scrum e utilizza il 
miglioramento dei processi proprio del Kanban per consentire al team di 
migliorare continuamente. Con il sistema dei kanban il flusso è livellato e si può 
analizzare per rilevare le perdite in modo da poter migliorare continuamente. Se la 
produzione è livellata è possibile non concentrarsi più sui burndown, ovvero sul 
lavoro rimanente ed essere più concentrati sul tempo ciclo. Il lead time  risulta 
essere di principale interesse per le prestazioni.  Se il tempo ciclo è controllato e la 
capacità è bilanciata rispetto alla domanda, allora il lead time è sotto controllo. 
Utilizzando lo Scrumban è possibile fare iterazioni di pianificazione a intervalli 
regolari, sincronizzati con i review e i retrospective, ma l’obiettivo della 
pianificazione è quello di riempire gli slot disponibili. 
Lo Scrumban aiuta a incrementare la qualità del lavoro, sfrutta la metodologia 
Just-In-Time, riduce il lead-time e aiuta il processo di miglioramento continuo 
minimizzando le perdite dovute a tutto ciò che non porta valore aggiunto al 
38 
 
cliente. Questo perché migliora la gestione del flusso di materiale. Lo Scrumban è 
conveniente nei seguenti casi: 
 progetti di manutenzione; 
  progetti nei quali gli errori di programmazione sono frequenti e 
inaspettati; 
  i team sono focalizzati nello sviluppo di nuovi progetti; 
casi in cui i problemi di flusso di lavoro impediscano l’approccio Scrum (es. 
gestione di un magazzino spedizioni, dove non è possibile attendere la 
conclusione dello sprint per effettuare tutte le spedizioni, ma, anzi, sarebbe 
opportuna l’eliminazione dello sprint). 
4.3.4.1 Applicabilità di Scrumban 
1. Si creano colonne che consistono in "To-Do", "Work in progress" e 
"Done". La colonna "Work in progress" può essere divisa in più sezioni, 
pertanto le  nuove colonne potranno rappresentare la fase particolare 
attraverso la quale un task passa, quindi, tutti sanno la situazione attuale e 
le attività sono completate il più presto possibile. Nuovi compiti possono 
essere posizionati sul tabellone senza assegnarli ad un particolare membro 
del team, in tal modo ciascun membro del team potrà scegliere quale 
compito eseguire; 
 
Figura 4.7 Scrumban board 
2. Si realizza una lista di tasks che saranno inseriti in backlog e si imposta un 
limite di WIP per questa colonna. Scrumban non ha riunioni di 
programmazione regolare, pertanto il limite viene utilizzato per 
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implementare la pianificazione sulla tecnica richiesta. La squadra preleva 
elementi dal backlog nel processo fino a quando non si svuota, questo sarà 
sintomo di necessità di pianificare un maggior numero di attività. È meglio 
e più facile  programmare  solo poche attività per iterazione. È inoltre 
possibile assegnare una priorità con cui ciascuna attività programmata 
dovrà essere processata; 
3. Si divide la colonna  Work in progress in sotto-colonne per  implementare 
limiti WIP separati. Questo approccio permette di scoprire i colli di 
bottiglia che bloccano il flusso di processo; 
4. Metriche di performance: Scrumban utilizza il  tempo di ciclo come 
parametro chiave per le prestazioni, è possibile prevedere quanto tempo ci 
vorrà per fornire una certa quantità di valore o guadagnare una certa 
















5. Analisi del processo produttivo di una commessa navale 
5.1 Esempio di modello di imbarcazione  
Per elaborare la soluzione andiamo a descrivere quella che potrebbe essere la 
struttura costituita da cinque ponti di uno dei modelli progettati e realizzati da Nca 
S.p.a. La divisione in ponti è la seguente: 
1. Under Lower Deck: sono presenti i locali tecnici, l’apparato motore, i 
generatori elettrici, il locale casse, la lavanderia e un locale destinato 
all’equipaggio. Nell’ULD sono montati inoltre ultra-fog e bow thruster 
(macchinario che alimenta il sistema sprinkler antincendio, fornendo 
acqua ad alta pressione e elica direzionale di prua¸ è posizionata 
perpendicolarmente all’asse prua-poppa e serve per aumentare la 
maneggevolezza dello yacht in fase di manovra in porto.). 
1. Lower Deck: oltre al garage, all’apparato motore e al portellone di poppa, 
su questo ponte sono presenti le cabine ospiti e le cabine dell’equipaggio. 
2. Main Deck: come dice il nome è il ponte principale, in cui si trovano il 
salone principale, la cucina, la cabina dell’armatore. L’esterno del ponte, a 
prua, è destinato alla manovra, mentre a poppa è di solito arredato con 
divani. 
3. Upper Deck: in questo ponte è presente l’upper saloon, la plancia ovvero 
il locale di comando della nave, ove sono situati la ruota del timone e gli 
altri strumenti per il governo della nave stessa e la condotta della 
navigazione e di conseguenza la cabina del capitano. Gli esterni sono 
dotati di arredi come divani, poltrone e tavoli secondo il gusto 
dell’armatore. 
4. Sun Deck: è il ponte della piscina e del gymnasium. Anche gli esterni del 








5.2 Il processo produttivo 
La costruzione di una imbarcazione in acciaio e alluminio, come è  il modello 
appena illustrato, può essere schematicamente scomposta in 5 fasi principali:  
1. costruzione dello scafo; 
2. costruzione delle sovrastrutture, 
3. assemblaggio scafo e sovrastrutture, 
4. completamento dello scafo e delle sovrastrutture,  
5. allestimento. 
Ciascuna di queste fasi “principali” è ulteriormente suddivisibile in sotto-fasi o 
fasi “secondarie”, talvolta temporalmente concomitanti, che rappresentano le 
lavorazioni caratteristiche del comparto navalmeccanico (saldatura, ossitaglio, 
molatura, verniciatura, ecc.). 
5.2.1 Attività costruttive 
Il materiale di costruzione tagliato giunge in cantiere in automezzi da trasporto 
pesanti e viene scaricato e smistato in aree di stoccaggio tramite gru a ponte o gru 





Successivamente si procede alla sagomatura a freddo dei pezzi tagliati per poi 
passare alla fase di prefabbricazione, la quale consente la costruzione di pannelli 
complessi o blocchi di varie dimensioni tramite operazioni di saldatura elettrica 
effettuata nei capannoni di carpenteria. Le dimensioni dei blocchi o dei pannelli 
variano a seconda del progetto costruttivo e per “BLOCCO” ci riferiamo alla 
struttura di una parte della costruzione navale identificata da un codice di “Zona” 
e da un codice di “Sezione” secondo il “Piano di Prefabbricazione scafo” che 
stabilisce numero e caratteristiche dei blocchi all’imbarco. 
I blocchi e i pannelli complessi vengono poi trasferiti nel capannone di 
prefabbricazione dove si procede al loro assemblaggio partendo dal blocco 




 si posizionano i blocchi successivi, adiacenti al blocco centrale, in 
conformità al “Piano di prefabbricazione” e alla sequenza di montaggio 
dei blocchi; 
 si effettua la tracciatura dei bordi dei blocchi contigui per realizzare la 
lunghezza prevista a disegno; 
 si asporta su ciascun blocco, mediante taglio ossiacetilenico la parte 
eccedente la tracciatura; 
 si esegue il “cianfrino” sui bordi che devono essere uniti; 
 si accostano i blocchi contigui; 
 si allineano i blocchi alla posizione prevista dai piani di montaggio e si 
rendono solidali tra di loro mediante puntatura; 
 si effettuano saldatura e  successiva molatura dei punti di unione dei 
blocchi; 
 si esegue il controllo radiografico delle saldature di unione fra i vari 
blocchi (in accordo al relativo piano) con preparazione del relativo 
rapporto. In caso di eventuali non conformità si eseguono le rilavorazioni 
necessarie con ulteriore controllo. 
Le stesse procedure di lavorazione vengono eseguite nel ciclo di costruzione delle 
sovrastrutture. I due elementi costruttivi dell’imbarcazione, scafo e sovrastrutture, 
vengono successivamente assemblati , per loro allineamento e successiva 
saldatura procedendo dal basso verso l’alto. Completate le operazioni di 
raddrizzatura dell’intera struttura si procede al controllo non distruttivo delle zone 
di saldatura. 
Quando l’intera struttura in carpenteria è pronta , viene spostata nel capannone 
allestimento. 
Le superfici dell’imbarcazione vengono sabbiate e brossate (scafo), spazzolate e 
























5.2.2 Attività di allestimento 
Una volta terminate le operazioni di costruzione, iniziano le fasi di allestimento 
interno ed esterno partendo dal ponte più basso, per poi salire verso i ponti 
superiori in modo parallelo. 
E’ essenziale la parte iniziale della fase di allestimento che è caratterizzata 
dall’impiantistica e dalla compartimentazione “secondaria”. 
In particolare: impianto tubiero, elettrico ed elettronico sono Acquisti in Opera e 
vengono acquisiti “chiavi in mano”; pertanto, l’appaltatore provvede alla fornitura 
dei materiali necessari, al loro montaggio e ai relativi collaudi, mentre le restanti 
attività sono eseguite da personale interno o assegnate in appalto a terzi ( in questo 
caso l’appalto è relativo alla sola manodopera necessaria al montaggio). 
I documenti di riferimento per questa fase sono: 
 Disegni; 
 Specifiche tecniche. 
 E’ importante distinguere tra: 
Figura 5.1: Fasi realizzazione yacht 
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 Compartimentazione primaria: di tipo strutturale (paragonabile alle mura 
di una abitazione), viene fatta con lo stesso materiale con cui sono stati 
realizzati scafo e sovrastrutture; 
 Compartimentazione secondaria: ha lo scopo di ricavare vari locali 
(paragonabile alle pareti di una abitazione), fatta con legno o materiali 
incombustibili. 
La compartimentazione permette di delimitare in definitiva ,zone della nave quali: 
 Locale macchine; 
 Locali di servizio (cucina, dispensa, lavanderia, ecc) 
 Locali equipaggio; 
 Salone ponte di coperta; 
 Cabina armatore; 
 Cabine ospiti; 
 Ponte di comando. 
 Cabina comandante; 






















 Figura 5.2: Allestimento yacht 
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Sulla base del diagramma a blocchi sopra riportato, i lavori di allestimento 
possono essere sintetizzati nelle seguenti fasi logiche di successione. 
a) Ricezione dello scafo e messa in sicurezza 
b) Esecuzioni di piccoli lavori di carpenteria di allestimento 
c) Messa in opera degli impianti 
d) Pitturazione e coibentazione 
e) Arredamento generale interno 
f) Montaggio motori e apparecchiature di navigazione 
g) Montaggio arredamenti ed accessori esterni 
h) Prove tecniche a banchina ed in mare 
Per prima cosa si procede a piccole operazioni di carpenteria di supporto alle 
successive fasi di allestimento, per poi passare alla messa in opera degli impianti 
interni che essenzialmente sono: 
 Impianto elettrico 
 Impianto Idraulico: 
1. l’impianto di raffreddamento dei motori di propulsione e dei 
gruppi elettrogeni, 
2. l’impianto di alimento – imbarco – travaso combustibile, 
3. l’impianto antincendio, 
4. l’impianto pompa di sentina, 
5.  impianto dell’aria compressa, 
6. impianto oleodinamico, 
7. l’impianto dei servizi igienici, impianto di smaltimento acque nere 
e grigie 
 Impianto di ventilazione/condizionamento 
e  terminare con la  coibentazione e pitturazione interna dello scafo.  




 Posa delle coperte in teak 
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 Montaggio accessori e apparecchiature elettroniche per navigazione e 
comunicazione 
All’interno dello scafo, ultimati i lavori di messa in opera dei vari impianti e di 
coibentazione e pitturazione, si procede alla realizzazione dell’arredamento 
interno dei vari locali e contemporaneamente all’allestimento della sala macchine. 
Le ultime lavorazioni sono quelle relative al montaggio delle apparecchiature 
elettroniche di navigazione e di comunicazione e dei corpi illuminanti interni 
Terminato l’allestimento si compiono le prove a banchina ed in mare prima di 


























6. Applicazione di Scrumban ad una commessa navale 
Per soddisfare l’esigenza di controllare l’avanzamento di una commessa navale, 
evidenziando i problemi e le criticità che allungano i tempi, ed infine impostare 
eventuali azioni correttive, sviluppiamo uno strumento di Visual Management 
attraverso dei tabelloni Scrumban. 
6.1 Considerazioni iniziali e obiettivi da perseguire 
A livello di contratto, come detto in precedenza, viene definito il Programma di 
esecuzione delle lavorazioni: le fasi costruttive intermedie sono ripartite nei 
diversi mesi di durata dell’Appalto con relative percentuali di avanzamento 
produttivo  programmate. 
Tutto ciò permetterà di valorizzare alle scadenze temporali previste le diverse voci 
SAL. 
Importante è il contributo della Ditta Appaltatrice nella fase di dettaglio del 
Programma di Esecuzione, soprattutto per quanto riguarda la fase di allestimento. 
Pertanto ai fini del lavoro, si è ritenuto necessario sottolineare le seguenti 
necessità: 
 rendere autonoma la Ditta Appaltatrice nella redazione di  programmi 
settimanali (in particolar modo in termini di sequenza e risorse) sulla base 
del programma mensile , per facilitare il monitoraggio e la rendicontazione 
a fine mese di quanto eseguito; 
 creare sinergia tra il Committente e l’Appaltatore: 
o il Direttore di Linea date le sue Responsabilità deve poter variare il 
programma settimanale, modificando le priorità di esecuzione delle 
attività sulla base dell’andamento generale della commessa e 
tenendo ovviamente  conto dei vincoli di precedenza (il programma 
definito dalla ditta deve poter essere modificato dal responsabile di 
commessa al fine di spingerla a svolgere prioritariamente quelle 
attività che permettono ad altri appalti di partire secondo il 
programma prefissato a contratto); 
o gli Addetti alla Qualità devono assicurare attraverso periodiche 
ispezioni l’esecuzione delle attività nel rispetto degli standard 
qualitativi, senza intralciarne però l’esecuzione. 
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 Monitorare e valutare l’operato del team mediante opportuni KPI; sono 
stati scelti i seguenti indicatori quantitativi: 
 La riduzione del valore delle penali legate ai ritardi sulla consegna 
 L’aumento dell’OTD indicatore sulla puntualità delle consegne 
Il fine della presente analisi non è di ottenere un’alta profondità di dettaglio, bensì 
di avere ben chiaro il set di attività e la sequenza logico-temporale in cui devono 
essere portate a termine per il raggiungimento dell’obiettivo aziendale. In altre 
parole, la descrizione del processo As-is riportata nei precedenti capitoli ci 
permette di cogliere degli spunti per ideare il layout dei tabelloni insieme con i 
punti da mettere in risalto sugli stessi. 
6.2 Tabelloni Scrumban  
Le macro-attività eseguite per la realizzazione della commessa sono le seguenti: 
 Costruzione= costruzione scafo + costruzione svt + assemblaggio scafo/svt 
 Allestimento. 
e sono svolte in due differenti capannoni, ai quali pertanto, si è deciso di far 
corrispondere due differenti tabelloni Scrumban . È previsto che tabelloni e 
cartellini siano magnetizzati, in modo da poter movimentare facilmente questi 
ultimi. 
6.2.1 Tabellone di costruzione 
Il tabellone di costruzione deve permettere di tenere sotto controllo l’avanzamento 
della commessa per quanto riguarda l’aspetto strutturale. Le righe rappresentano 


















Figura 6.2 Legenda simboli 
 
Le colonne rappresentano invece le diverse fasi che i componenti elementari di 
ciascuna macro struttura (chiamati Blocchi) dovranno attraversare: 
1) Blocchi pianificati ha un’area di supporto inferiore: 
a. nell’area superiore sono trasferiti i cartellini dei blocchi pianificati 
per la settimana corrente Sc (rappresentata con un magnete nero 
posizionato sull’estremità destra in corrispondenza della riga Sc). 
Ogni blocco viene identificato da un cartellino colorato con 
intestazione BLj (con j=j-esimo blocco) e relative informazioni che 
dettaglieremo nei successivi paragrafi; 
b. nell’area inferiore vengono invece trasferiti i cartellini dei materiali 
tagliati per il blocco pianificato con consegna nella settimana 
corrente, identificati da un cartellino dello stesso colore del blocco 
di appartenenza e intestazione MiBLj (lotto di materiali i per il 
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blocco j). Lotti destinati ad uno stesso blocco si differenziano per 
tipologia di materiale (lamiera,profilo,…),forma e dimensione. 
2) Sagomatura materiali: in cui il blocco viene movimentato quando è 
consegnato il relativo materiale . Tale colonna è suddivisa in tre righe: 
a. Area verde: area non critica in cui il blocco si troverà nel caso di 
consegna materiale 100%; 
b. Area gialla: area che preavvisa una possibile criticità, in cui il 
blocco verrà movimentato se il materiale in sagomatura sta per 
essere terminato e resta del materiale da consegnare; 
c. Area rossa: area critica in cui il blocco verrà movimentato se 
abbiamo terminato la sagomatura dei materiali a disposizione e 
resta del materiale da consegnare (blocco fermo) 
3) Prefabbricazione blocco: colonna divisa in due righe: 
a. On-going: il blocco verrà qui movimentato  una volta consegnato e 
sagomato tutto il materiale previsto per lo stesso. 
b. Collaudo: area in cui verrà movimento il blocco una volta 
terminata la prefabbricazione. 
4) Assemblaggio blocchi adiacenti/controllo radiografico: in quest’area è 
riportata la sagoma stilizzata della macro-struttura divisa in blocchi sulla 
quale saranno indicate alcune fasi con relativa simbologia: 
a. In seguito ad  esito positivo del collaudo, il blocco viene 
movimentato in figura nella relativa posizione in attesa di essere 
assemblato con i blocchi adiacenti; 
b.  Arrivato il successivo blocco, si procederà a segnalare 
l’Assemblaggio in corso mediante una barra arancione verticale in 
corrispondenza della linea di saldatura;  
c. La barra arancione rimossa a fine lavorazione, sarà sostituita da 
una freccia nera che indicherà il Controllo radiografico in corso; 
d. A controllo terminato la freccia nera è rimossa e sostituita da una 
freccia rossa nel caso di Rilavorazione in corso dovuta ad un esito 
negativo del controllo. 
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Si procede in questo modo fino a completamento delle macro-struttura, quando il 
relativo macro-blocco di tasselli colorati è movimentato nella colonna  
Assemblaggio macro-strutture/controllo radiografico 
5) Assemblaggio macro-strutture/Controllo radiografico: qui viene 
eseguito lo stesso procedimento dell’omonima colonna per i blocchi, 
sostituendo barra e frecce verticali in orizzontali. 
6) Colonna temporale divisa in due parti:  
a. nella parte superiore sono riportate le settimane previste per la 
costruzione, tra le quali verrà indicata con un magnete nero la 
settimana corrente e con magneti colorati  le settimane di 
approntamento dei diversi blocchi ;  
b. nella parte inferiore sono invece riportati i giorni lavorativi relativi 
alla settimana corrente, tra i quali verranno indicati i giorni di 
prevista consegna dei materiali attraverso magneti colorati. 
6.2.1.1 Cartellini di costruzione 
Sul cartellino magnetico (figura 6.3 ) sono riportate informazioni che identificano 
il singolo blocco da realizzare e che permettono di ricavarne informazioni 
generali: 
 No blocco e macro-struttura di riferimento; 
 Mese di lavorazione con percentuali di avanzamento progressive previste e 
consuntivate (con ripartizione settimanale); 
 Esisto del collaudo; 
 Esito del controllo radiografico con dettaglio dei blocchi interessati; 
 
 
Figura 6.3 Cartellino di costruzione 
54 
 
6.2.1.2 Simulazione ciclo dei cartellini per la costruzione dello scafo 
Di seguito viene riportata una simulazione (esemplificata nelle figure da 6.4 a 














































































































































































































































































































































































































































































































6.2.2 Tabellone di allestimento 
Nella fase di allestimento a differenza della costruzione, ci troviamo a dover 
gestire diverse ditte appaltatrici in parallelo. 
Per ogni ditta: 
 Il Responsabile dell’Appaltatore:  
 deve inviare tramite email allo Specialist interno al team di 
commessa entro la fine della settimana corrente, il programma 
delle attività per la settimana successiva (programma orientativo 
discusso nelle riunioni settimanali con il Direttore di Linea per 
approvazione o variazioni nelle priorità di esecuzione) il quale sarà 
utilizzato per aggiornare il “programma quindicinale” della ditta 
stampato e affiancato al tabellone di allestimento;  
 deve segnalare lo stato delle attività programmate per la settimana 
movimentando i cartellini nelle diverse aree del Tabellone 
allestimento ; 
 Addetti alla qualità:  
 devono ricevere notifiche tramite email dal Responsabile 
dell’Appaltatore sul raggiungimento delle percentuali minime di 
ispezionabilità per i diversi ponti e zone dello yacht;  
 devono segnalare le attività sotto ispezione, e per le stesse la 
presenza di remarks e/o non conformità ; 
 Team di commessa: 
 DL e Specialist devono  in qualsiasi momento avere a disposizione 
le informazioni relative all’andamento sia di una singola attività 
che della commessa nel suo complesso; 
 DL e specialist devono  aggiornare i programmi e variare le 
priorità di esecuzione delle attività tra le diverse settimane. 
 Addetti alla gestione richieste SAL e controllo avanzamento 
produttivo: devono a fine mese  visualizzare la percentuale di 
avanzamento produttivo delle singole attività dei diversi appalti e la 
situazione remarks per compilare lo stato contabile in maniera definitiva 
prima della firma del DL e del Direttore di produzione. 
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6.2.2.1 Il programma quindicinale e i cartellini di allestimento 
La scheda “programma quindicinale” (con colore identificativo della ditta a cui si 
riferisce) da affiancare al tabellone, contiene l’elenco di tutte le lavorazioni 
previste per l’appalto per ponte e zona, per ciascuna di esse riporta: 
1. Per la settimana corrente m: a destra la  previsione progressiva da 
raggiungere alla fine della settimana, a sinistra la percentuale progressiva 
consuntivata alla fine della settimana precedente m-1  ; 
2. Per la settimana successiva m+1: a destra la percentuale prevista 
progressiva da raggiungere alla fine della settimana m+1, a sinistra la 
percentuale progressiva consuntivata alla fine della settimana corrente m  . 
E’ da sottolineare che le previsioni di avanzamento per ogni settimana derivano 
dall’approvazione del programma presentato dalla ditta al team di commessa entro 
la fine della settimana precedente. 
 
Figura 6.45 Esempio programma quindicinale ditta coibentazione 
 
Le attività con inizio pianificato e approvato per la settimana corrente nello stesso 
ponte e nella stessa zona, verranno riportate su cartellini come quelli nella figura 





Figura 6.46 Cartellino allestimento 
 
  Il cartellino è diviso in due aree: 
 Un’area superiore con colore che identifica l’appalto a cui il cartellino si 
riferisce (es. Coibentazione): in tale area saranno elencate le attività che 
iniziano nella stessa settimana nello stesso ponte e nella stessa zona con : 
 relativi pesi nella zona e nel ponte di riferimento; 
 relative percentuali di avanzamento progressive previste e 
consuntivate alla fine della settimana corrente ; 
 percentuali progressive di ispezionabilità; 
 richieste eventuali di straordinario con motivazione. 
 Un’area inferiore con colore che identifica la zona del ponte in cui le 
attività riportate sul cartellino dovranno essere eseguite, dove avremo:  
 nella zona “Start” il numero di lavorazioni pianificate che sono 
state avviate(inizio di una delle attività corrisponderà ad un valore 
di start pari ad 1 e ad uno spostamento del cartellino nella zona “In 
lavorazione”); 
 nella zona “End” il numero di attività completate ( quando il 
numero di attività completate è uguale al numero di attività inserite 
nel cartellino quest’ultimo è movimentato nella colonna 
“Terminata” del tabellone allestimento). 
Inoltre in basso a destra avremo una suddivisione in tre quadranti: 






Attività        N° Non Conformità aperte Attività      N°remarks aperti
A018                              _________                 _______     _______     _______________            _____________ ___________________________________
A020                              _________                 _______     _______     _______________           _____________  ___________________________________
A021                             _________                 _______     _______     _______________           _____________                  ___________________________________
Cod .Attività                     Peso (%)                    %Avp          %Avc          % ispezionabilità                  Stato                                    Richiesta straordinario per..
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1. Quadrante verde “N° attività sotto ispezione”: viene riportato il/i 
codice/i  della/delle attività che ha/hanno raggiunto una delle 
percentuali di ispezionabilità previste. 
Il raggiungimento delle percentuali di ispezionabilità viene 
segnalato indicando la relativa percentuale con colore verde nella 
sezione %Avc ( percentuale avanzamento progressivo 
consuntivato)  e nell’istante stesso di raggiungimento dell’attività a 
cui si riferisce, mentre se le percentuali progressive consuntivate 
differiscono dai valori di ispezionabilità previsti allora verranno 
riportate a fine della settimana corrente con colore nero. 
2. Quadrante arancione “Attività/N° Remarks aperti”: viene riportato 
il numero di remarks eventualmente aperti in seguito ad ispezioni 
per la zona k  con il codice dell’attività a cui si riferiscono; 
3. Quadrante rosso “Attività/N° non Conformità”: viene riportato il 
numero di non conformità gravi eventualmente rilevate in seguito 
ad ispezioni nella zona k con il codice dell’attività a cui si 
riferiscono, non conformità che provocheranno un blocco 
immediato dei pagamenti per la ditta con rischio di interruzione 
delle lavorazioni. 
6.2.2.2 Dettaglio aree tabellone di allestimento 
Nel tabellone dell’allestimento, analogamente a quello della costruzione avremo 
sulle righe i ponti da allestire( ciascuno con un colore identificativo) e sulle 
colonne lo stato delle lavorazioni dei diversi appalti con l’aggiunta, anche in 
questo caso, di una colonna temporale con le settimane di durata dell’allestimento, 

















Le colonne (sati delle lavorazioni) possono essere cosi descritte: 
1) Lavorazioni pianificate per zona: sono trasferiti i cartellini degli appalti 
per zona, su cui vengono riportate le attività con inizio nella settimana 
corrente; 
2) In lavorazione divisa a sua volta in tre righe: 
a. On-going: il cartellino viene qui movimentato non appena inizia 
una delle attività ivi contenute (zona Start del cartellino ad 1); 
b. Ripristino: il cartellino viene qui movimentato se nel proseguire 
con le lavorazioni viene effettuato un ripristino dei remarks 
eventualmente individuati in seguito ad ispezioni; 
c. Lavorazioni in straordinario: il cartellino viene qui movimentato 
nel caso in cui ritardi di diversa natura su una o più attività 
contenute nel cartellino richiedano turni straordinari di lavorazione 
3) Terminata: il cartellino viene qui movimentato quando la zona “End” del 
cartellino totalizza un numero di lavorazioni pari a quelle ivi presenti. 
6.2.2.3  Simulazione creazione e movimentazione cartellino di allestimento 
Di seguito illustreremo attraverso una serie di figure per il ponte LD e la zona 
a.m. (apparato motore) come sia possibile: 
1. creare un cartellino a partire dal Programma quindicinale; 
2. ricavare informazioni sulle lavorazioni presenti nel cartellino sulla base 
della posizione occupata dallo stesso e delle informazioni ivi contenute. 
Nella figura 6.48 ci troviamo in corrispondenza della settimana corrente m, per la 
quale il  programma quindicinale riferito alle settimane m e m+1, segnala l’avvio 
delle attività ( percentuale di avanzamento progressivo consuntivato alla fine di 
m-1 = 0%) con codice identificativo A001 e A002: 
 A001: avanzamento previsto alla fine della settimana m pari all’ 8% ; 
 A002: avanzamento previsto alla fine della settimana m pari al 10%. 
Sulla base di tali informazioni sarà compilato il relativo cartellino e poi 
movimentato nella colonna “Lavorazioni pianificate per zona” (vedi figura 6.49). 
L’avvio, in questo caso simultaneo delle due lavorazioni viene segnalato nel 
cartellino precedentemente posizionato in “Lavorazioni pianificate per zona”  , 
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nelle rispettive sezioni di “Stato” e con un 2 nell’area “Start” del cartellino, 
innescando una seconda movimentazione nell’area “On-going” come in figura 
6.50. 
Successivamente sarà possibile simulare la registrazione : 
 degli stati di avanzamento delle due lavorazioni alla fine della settimana 
m, nonché all’inizio della settimana m+1, riportandole all’interno del 
cartellino (nella sezione %Avc, avanzamento progressivo consuntivato 
nella settimana corrente) e sul programma quindicinale (nella sezione a 
sinistra della settimana m+1);  
 degli avanzamenti previsti progressivi da raggiungere alla fine della 
settimana m+1(inizio m+2) sul programma quindicinale (nella sezione di 
desta della settimana m+1) 
come in figura 6.51. 
Iniziata la settimana m+1: 
 le previsioni per la settimana m+1 precedentemente inserite nel 
programma quindicinale sono riportate sul cartellino nella sezione %Avp 
(avanzamento progressivo previsto per la settimana corrente); 
 il programma quindicinale relativo alla settimana m e m+1 viene 
archiviato e sostituito con il programma quindicinale relativo ad m+2 e 
m+3. 


































Figura 6.52 Simulazione aggiornamento cartellino a inizio settimana m+1
108 
 
Supponiamo infine di essere in un generico istante durante la settimana Sm+4 e di 
avere un cartellino come quello nella figura 6.53 posizionato in “On-going”  così 
come nella figura 6.54. 
 
 
Figura 6.53 Esempio cartellino al generico istante della settimana Sm+4 
 
E’ possibile trarre le seguenti informazioni sullo stato delle due  attività in 
esecuzione: 
 per A001:  
 abbiamo previsto di raggiungere a fine settimana Sm+4 una 
percentuale di avanzamento progressiva (%Avp) pari a 55%  ma 
nell’istante considerato notiamo che è stato raggiunto uno degli 
Step di ispezionabilità (45%) indicato con colore verde; 
  è sotto ispezione la zona a.m (zona verde  del cartellino con 
A001); 
 l’ispezione ha rilevato 2 remarks (zona arancione cartellino A001--
----2--) 
 A002 è in normale esecuzione con percentuale progressiva prevista a fine 
della settimana Sm+4 pari al 45% 
Successivamente il cartellino viene movimentato da “On-going” a “Ripristino” e 
ciò per indicare un ripristino dei due remarks attribuiti a A001 parallelamente alla 
normale esecuzione di A002. 
 
A fine settimana Sm+4 visualizziamo la situazione in figura 6.55: 
 Cartellino movimentato in "Ripristino":  è stato ripristinato uno dei due 





0 Attività        N° Non Conformità aperte Attività      N°remarks aperti
A001 ----------------2-----------
N° attività sotto ispezione
A001
A001                             _        __               _55%__          _45%  _ 25% - 45% - 100% _Start_                      ___________________________________
A002                             _        __              _45% __         ________ 30% - 50% -100%                 __Start _                     ___________________________________
Cod .Attività                     Peso (%)                    %Avp                %Avc          % ispezionabilità            Stato                               Richiesta straordinario per..
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Figura 6.55 Simulazione cartellino a fine settimana Sm+4 
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6.3  Compilazione Richieste SAL per attività di allestimento e 
costruzione grazie al nuovo sistema implementato 
Nella gestione delle richieste SAL mensili per l’appalto di costruzione,  gli addetti 
potranno controllare le percentuali di avanzamento progressive dei diversi blocchi 
andando a visualizzare sui cartellini  il relativo valore nella settimana di 
riferimento, mentre per un generico appalto di allestimento avremo che 
l’avanzamento progressivo consuntivato per la j-esima attività a fine mese t sarà 
calcolato attraverso la seguente relazione: 






𝑨𝑷𝑪𝒋𝒕 = percentuale di avanzamento progressiva consuntivata per l’attività j        
dell’appalto a fine mese t 
 𝒋𝒍𝒊= peso dell’attività j nel ponte li dello yacht 
n = numero di ponti dello yacht 
 𝒋𝒌𝒐𝒍𝒊= peso dell’attività j nella zona ko del ponte li dello yacht 
m = numero di zone nel ponte li dello yacht 
 𝒋𝒕𝒌𝒐𝒍𝒊= %Avc (percentuale progressiva di avanzamento consuntivata e riportata 












Il presente lavoro di tesi, ha cercato di mostrare come attraverso l’introduzione di 
un semplice strumento visivo ,si possa in realtà giungere a una serie di risultati 
consistenti. Importante è sottolineare come la semplicità intrinseca dello 
strumento abbia richiesto un rigoroso processo di progettazione, la quale è stata 
realizzata tramite un  approccio top down: dopo aver analizzato la configurazione 
aziendale , abbiamo analizzato da un punto di vista teorico  la tecnica Scrumban 
come fusione delle tecniche Scum e Kanban al fine di munirci degli elementi utili 
e di adattarli al nostro caso specifico per raggiungere il fine desiderato. 
Grazie all’individuazione dei punti di debolezza dell’attuale gestione , attraverso 
una conoscenza approfondita del processo produttivo di commessa e delle criticità 
ivi insite è stato possibile con un approccio diretto verso le persone,  progettare 
dei tabelloni Scrumban per il controllo avanzamento di commessa. 
Dopo un primo periodo d’implementazione saranno necessarie le seguenti 
condizioni per garantire il completo successo dello strumento e di conseguenza il 
vero raggiungimento degli obiettivi di lungo termine: 
 il coinvolgimento del management e dei dipendenti in tutti i processi di 
cambiamento, “lasciare che le persone coinvolte trovino il loro formato e 
lo migliorino continuamente”. il coinvolgimento di tutti gli stakeholder 
costituisce un prerequisito per il successo finale, senza il quale l’azienda 
correrebbe il rischio di non vedere decollare un tale progetto andando a 
creare un atteggiamento difensivo e scettico verso i futuri progetti di 
miglioramento.  
  Il coordinamento delle unità coinvolte: la necessità di coordinamento 
nasce dalla natura interfunzionale del cambiamento. 
 Il consolidamento dei risultati: una volta avviato l’utilizzo dei tabelloni, il 
passo successivo è il consolidamento del processo, mediante 
l’interiorizzazione delle procedure e dei risultati raggiunti. Per quest’ultimi 
è necessario che i tabelloni vengano utilizzati per un fine decisionale e 
gestionale, pertanto si suggerisce di utilizzare riunioni settimanali del team 
di commessa come il momento ufficiale di pianificazione delle attività di 
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gruppo, di definizione delle priorità e di verifica delle azioni intraprese e 





































(1) Change Formazione : “Manuale Project Management” 
 
(2) Emiliano Berretta: “Applicazioni Lean in aziende di tipo Make to Order ed 
Engineering to Order” 
 
(3) Henrik Kniberg e Mattias Skarin Traduzione italiana a cura di Fabio Armani : 
“Kanban e Scrum – ottenere il massimo da entrambe” 
 
(4) Luciano Del Corto :”La costruzione di yachts e megayachts il modello di 
Viareggio aspetti di prevenzione” 
 
(5) Scrum vs. Kanban vs. Scrumban 
 






















Appendice 1: Envy 40 m 
 
Figura 1  Envy 40 m 
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Appendice 2: Admiral impero 38 m 
 
 









Figura 3 Admiral impero 47 m 
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Appendice 4: Maxima 37 
 






Appendice 5: Admiral Momentum 40 
 
Figura 5  Admiral Momentum 40 
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Figura 6  Admiral Momentum 47 
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Figura 8  CForce 50 
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Appendice 11: X Force 145 
 
Figura 11 X Force 145 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
